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はじめに
参加的経営管理の主張は，時代の要請するところとして一応の承認を得つつ
ある。しかし，そのよってたつ理論的根拠となると多様であって，見解の相違
がみられる。同じ参加的経営管理を唱えながらも，この相違は，参加の理念，
水準，形態，方法，成果，持続性，さらには応酬する批判の内容にまでも映し
だされてくる。本稿は， RaymondE. Milesの所論を中心にこれまでの伝統
的な参加的意思決定 (ParticipativeDecision Making)論，とりわけ人間関係的
アプローチ(HumanRelations Approach)による PDMにたいする人間資源的
アプローチ (HumanResources Approach)にもとづく PDMを考察の対象とす
る。そして，人間資源的アプローチによる PDMの意義を明確にし， さらに
J. B. RitchieとMilesの研究が参加的経営管理研究史上で果す役割を確か
め，今後の当研究の方向を展望することを課題とする。
そこで， まず I) わが国では，いまだ経営における「人間資源 (Human
Resources)」の概念そのものが明確にされていないだけに，考察を人間資源それ
自体からはじめていかねばならない。このために，この発想を JohnKenneth 
Galbraithの「豊かな社会(AffluentSociety)」に求め，これを組織に適用する
ことによって経営の人間資源概念が浮き彫りにされていく過程を確かめる。そ
の後に，伝統的な管理思考との対比においてその特徴を浮かびあがらせる。次
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に， I)P DMに焦点をあて，人間資源のPDMの内容を人間関係的PDMの
それと対比して把握する。つづいて， m)人間資源のPDMの論理的正当性が
Aaron Lowin の設定した枠組にしたがって実証化されていく研究過程と，
その成果を考察する。そして，最後にIV)人間資源的アプローチによる PDM
の研究成果が参加的経営管理研究の発展史上にしめる位置を明確にする。
I 人間資源
A 豊かな社会
Galbraithは， これまで一般に容認されてきた通念 (conventionalwisdom) 
ゃ，これに理論的な基盤を与え，それを緻密化してきた伝統的経済学，また戦
後この伝統を継承し，規制のない市場の社会的効果を強調する市場復活論，さら
には生産の増大によって社会的弊害を治癒しようとするケインズ学派の考えに
たいして批判の目をなげかけた。現実の動きを前にして，それらの主要な関心事
であった生産性 (productivity),不平等(inequality),ならびに不安(insecurity)
についての見解は修正をこうむらざるをえなくなったとみなすのである。
かれは，次のように生産が不平等と不安の解消に大きな役割を果したとみな
す。近代の社会史において，経済問題としての不平等にたいする関心の薄らぎ
は明瞭であるという 1)。この原因は，不平等が拡大されなかった2)ということ
ゃ，金持ちの政治的，社会的地位の低下などに求められるが，「いずれにしろ，
これらの原因はすべて生産の増加という事実に関係がある。不平等にともなう
強い緊張は， 生産によってとり除かれた」と a)。また，経済的保障について
も，その欠如が望ましいとする保守主義者の見解は，いまではその妥当性を失
っているとみる。この保障のために，これまでミクロ的，マクロ的にいろいろ
の対応が意図されてきた。最近では，昔のような経済生活の主要な不安はとり
1) John Kenneth Galbraith, The Affluent Society, 1958, p. 82: 鈴木哲太郎訳，『ゆ
たかな社会」（第2版），岩波書店， 1975年， 80ペー ジ。
2) J. K. Galbraith, ibid., p. 85 : 邦訳前掲書， 82ペー ジ。
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除かれ，まだ残っている不安は緊急度の低いものであるヽ）。しかも，不和の緩
和と生産の増大は不可分に結びついている。高水準の経済的保障は最大の生産
のために必須的であり，また高い生産水準はこの保障のために不可欠である15)。
このように生産は，不平等に関連して生じた社会的緊張の解決策となり，また
経済的保障の欠如に関連する不満，不安，窮乏を解決するために必要不可欠の
救済策となったというのである6)。
つづいて，この生産の現代的な意義を次のように評価する。稀少な物質の世
界を想定した経済学では，衣食住を保障する物質を入手するための生産は最大
の関心事であった。しかし，「いまでは，財貨は豊富である」'1)。 もはや， 「財
貨供給の限界的な増加分，ないしは減少分の重要性はとるにたらないものであ
る」s)。すでに，生産増大の緊急度は低下してしまっている9)。それにもかか
わらず，生産は，依然として現在の中心的な関心事であり，現在文明の質と進
歩の尺度であるとみなされる。生産にたいするこの態度，とくに生産増大の方
法についての態度は，伝統的で，非合理的である10)。ちなみに，怠惰と資源
配分の不当性が強調されても，高度に組織化された科学的・技術的な知識と熟
練の投資について産業間に不均衡がみられるし，また財貨とサービスとの間に
奇妙にも不合理な差別がつけられている。民間の生産だけが重視され，公共の
サービスは重荷であるとみなされているのである。すでに現実の妥当性を失っ
ているにもかかわらず，生産が重視されるのは，かれによれば消費者欲望の理
論と既得利益の体系によって支えられているがためである。前者は，多くの欲
3) J. K. Galbraith, iぶd.,p. 97: 邦訳前掲書， 92ページ。
4) J. K. Galbraith, ibid., p. 111 : 邦訳前掲書， 107ページ。
5) J. K. Galbraith, ibid., p. 115 : 邦訳前掲害， 111ページ。
6) J. K. Galbraith, ibid., p. 119 : 邦訳前掲書， 114ページ。
7) J-K. Galbraith, ibid., p. 123 : 邦訳前掲書， 118ページ。
8) J. K. Galbraith, iぷd.,p. 197: 邦訳前掲書， 168ページ。
9) J. K. Galbraith, ibid., p. 138 : 邦訳前掲書， 130ページ。
10) J. K. Galbraith, ibid., pp. 123-124 : 邦訳前掲書， 118-119ページ。
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望が充足されても，欲望が逓減することはないという，いま一つには欲望は消
費者の個性に根ざすものであって，それは経済学にとって与件であり，経済学
者の仕事はそれを充足することにあるという命題に基礎をおいている 11)0
Galbraithは，財貨が豊かになっても，欲望の強度や生産ないしは財貨の限界
増加分の重要性が低下しないというのは明らかに事実を無視した態度であると
批判する。ましてや，現在，欲望は個人の自発的必要からではなく，欲望を充
足させる過程自体から生まれたものであるとみなされるから，欲望の重要性，し
たがってこれを満足させる生産の重要性も意味をもってこなくなるという 12)。
そこで，「生産をわれわれの社会の中心的な業績とみなす態度や価値銀が， 非
常にゆがんだ根源を有していることは明らかである」13)ということになる。後
者は，自由主義者と保守主義者の双方を結びつけている，生産第一主義の既得
利益の体系である。これが，また経済学誕生の時代に根ざす生産重視の態度を
補強し，現在にまでもち込んでいるとみなす14)。かれは，財貨生産第一主義
を支えるこのようなより所にたいして疑念をさしはさまずにはおれなかった。
しかも，今日，欲望の創出過程は消費者金融の拡大をともない，さらに循環す
るインフレーションにたいして効果的な措置をとりにくい状況にある。 そこ．
で，これら諸問題にたいする適切な対応策が要請されるところとなる。
豊かな社会において，民間財の生産は極度に重視されているにもかかわら
ず，公共部門にたいする配慮は欠けている。前者の豊富さと後者の貧弱さとは
驚くほどの対照をなし，危機的状況にまでいたっているとみなす。そこで，両
者の均衡を保持することの重要性と緊急性が自覚されなければならないとい
ぅ15)。 この両者の満足な関連を示唆する用語として， かれは， 「社会的均衡
11) J. K. Galbraith, ibid., pp. 143-144 : 邦訳前掲書， 137ページ。
12) J. K. Galbraith. ibid., pp. 152-153 : 邦訳前掲書， 146-147ページ。
13) J. K. Galbraith, ibid., p. 160 : 邦訳前掲鵞 153ページ。
14) J. K. Galbraith, ibid., p. 197 : 邦訳前掲書， 168ページ。
15) J. K. Galbraith, ibid., p. 251 : 邦訳前掲書， 225ページ。
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(social balance)」を用いる16)。 この欠如が，現代の社会のなかにみいだされ
るというのである。この原因を，まず欲望は欲望を満足させる過程に依存する
依存効果によって広告と見栄とが私的生産に有利に作用するので，公共的サー
ビスが私的生産よりもつねに遅れをとるという内在的傾向に求める。さらに，
社会的均衡は，公共的サービスにかかわる費用負担の公平性の問題を提起する
不平等論や公共部門を差別的にいためつけるインフレーション傾向の犠牲にな
っているとみなすのである17)。
消費される財貨とサービスのみならず，投資にむけられる資源についても同
様の問題があるという。豊富な私的財貨を生みだし，公共的サービスを貧弱に
させているところの諸力が，他方では通常の物的資本と国の人的資本 (personal
capital)とよばれるものへの投資の配分をもゆがめるはたらきをしている18)。
複雑な大工場が発達し，基礎的な科学とその応用上の経験が蓄積された近代の
経済活動は，訓練された，資格のある多数の人たちを必要としている。 Gal-
braithは，この人的資本への投資の重要性について次のようにいう。「人間へ
の投資は，明らかに物的資本にたいする投資と同様に重要である。近代的な複
雑さにあっては，それらは相互に依存しあっている。さらに重要なことは，資
本の改善ー技術的進歩ーが，いまやほとんど完全なまでに教育，訓練，ならび
に個人のための科学的な機会にたいする投資に依存しているということであ
る。••…•技術革新は，高度に組織化された企てとなった。それに適応される資
源の質と量のいかんによって，結果が予測できるほどである。これらの資源と
は，男と女である。かれらの質と量は，その教育，訓練，ならびに機会にたい
する投資の程度に依存する。かれらは，技術的進歩の源泉である。かれらがい
なくても物的資本にたいする投資はなお成長をもたらすであろうが，それは技
16) J. K. Galbraith, ibid., p. 225 : 邦訳前掲書， 229ページ。
17) J. K. Galbraith, ibid., pp. 261-262: 邦訳前掲書， 234-235ページ。
18) J. K. Galbraith, ibid., p. 270 : 邦訳前掲書， 242ページ。
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術的停滞と結びあった非能率な成長であろう」と 19)。
ところが，物的資本にたいする投資は，民間主導方式で各種産業に適切に配
分されているが，その流れは，物的資本と人的資本との配分については不確か
で非能率的にしか作用しない。人間にたいするかなりの部分の投資は，公共の
仕事とされている。近代的工場の設計や改善には，科学者や技術者を必要とす
るのであり，かれらにたいする投資は，工場への投資そのものよりもより高い
利潤をあげるかもしれない。それにもかかわらず，かれらの教育にむかって資
本が流れるとは考えられない20)。 このような資本移動は，伝統的経済学のな
かでも地位をしめていない。科学と技術の進歩につれて，人間にたいする投資
はますます必要になってきているにもかかわらず，人間投資 (humaninvest-
ment)と物的投資との間に資源を自動的に配分するなんらの機構も存在しない
とみなされるのである。
しかも，教育は，財貨の生産をふやすためだけにあるのではない。教育は，
それ自体により高い存在理由を有している。人間は，物的・心理的な福祉の特
性のほかに，知り，理解し，そして推理したいという欲望をもっている。人間
にたいする投資が適正な財貨生産にも及ばないとすれば，それが人間的な満足
と完成のためにどれほど理想から隔ったものであるか，驚くべきことであろ
ぅ21)。会社とその構成員との関係，すなわち尊厳性，個性， ならびに人格の
完成のための機会は，能率よりも，少なくともそれと同程度の重要性をもつか
もしれない22)。いま，アメリカに要求される基本的なものは，能力，知性，
ならびに教育の資源にたいしてである 23)。 この人的資源への投資は社会的均
衡の是正に貢献しうるであろうし，この改善によって経済は私的需要の変動か
19) J. K. Galbraith, ibid., pp. 271-272 : 邦訳前掲書， 243-244ページ。
20) J. K. Galbraith, ibid., pp. 273-274 : 邦訳前掲書， 244-245ページ。
21) J. K. Galbraith, ibid., p. 278 : 邦訳前掲書， 249ページ。
22) J. K. Galbraith, ibid., p. 288: 邦訳前掲書， 259ページ。
23) J. K. Galbraith, ibid., p. 355 : 邦訳前掲書， 320ページ。
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ら免がれることになるとみなされるのであろう。
B 豊かな組織
Galbraithの見解は， R.E. Milesによって，以下のように経営組織 (busi-
ness organization)というミクロの世界に適用されていく。 Galbraithが問題
にしたのは希少性 (scarcity)であった。そのねらいとするところは，現代社会
のジレンマが限られた資源の保存方法にあるのではなく，むしろいまだ認識さ
れていない豊かさを処理し，開発し，配分する方法にあることを示すものであ
った。しかも，私的部門にたいする公共部門の相対的貧困さにみられるような
豊かさの不均等的発展が指摘された。よりよき社会的均衡を求めるその主張
は，著しく実践的な経済的原理を反映するものであった。かれの批判は独創的
とはいえないまでも，時宜にかなったものであった。それは，すばらしい可能
性を宿すにもかかわらず，優柔不断と曖昧さが経済の成長を必要以上に遅滞さ
せた時期であった24)。
国民経済についてのこの把握は，また近代組織にも妥当するという。今日の
代表的な会社は自からの豊かさをとり扱う能力をもたないし，恐らくその意思
さえももたず，このことによって得るべき利益を逸しているとみる。近代経営
のなすべきことを，豊かな資源が利用されうる環境の統制や保存にではなく，そ
の創造に求める。近代組織にあって，豊かさについての認識とその利用におい
て不均衡性がみられるという。ここでも，ダラー資源と機械をもって雇用と収
入を極大化しようとする強い衝動があるにもかかわらず，他方で組織の人的部
門ーその人間資源ーは依然未発達，未利用のまま放置されている。個々の組織
構成員はほとんどその全能力を発揮するよう求められていないし，用いる余地
もない25)。しかも，組織が社会や自からのために貢献する方法にかかわる伝
24) Raymond E. Miles, The Affluent Organization, Harvard Business Review, 
Vol. 4, No. 3 (May-June, 1966), pp. 106-107. 
25) R. E. Miles, ibid., p. 106. 
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統的な制約を問題なく受け入れており，この限界を十分に探求しないことが組
織の発展を抑え，これによって組織構成員の利用できる挑戦や機会が制約され
ることになるとみなす26)0
この人間資源の探究は道義的な理由からではなく，経済的な観点から主張さ
れている。企業家的役割を果すために，あらゆる階層の管理者はその指揮する
部下の熟練，能力，ならびに創造性を認め，有意義に利用する基本的な経済的
任務を有しているのである27)。組織がその潜在能力を現実化するのに失敗し
ているという批判は，すでに以前からあった。今日，組織に存在する豊かさ
は，挑戦と機会の双方であると強調する。組織が，重大な犠牲なしにいつまで
もその人間資源を無視しつづけることができるかどうか疑問視する。いまこ
そ，組織が，その人間資源を開発し，利用しようと努めるにあたって企業家的
情熱をかきたて，それ相当の危険をおかす好機であるとみなすのである 28)0
Milesによって，すぐれた経営は，次のように定義される。それは，利用可
能な全資源の効率的使用によって生成と発展をとげる組織をいうのである。よ
く管理された組織は豊富な資源とそれを利用する機会をもって， これを社会
のためにうまく調和させるという企業家的挑戦を容認するところのものであ
る29)。 ところで， フォーマル組織は，通常意外なまでに豊かな資源を有して
いるとみなされる。この人間資源の価値を高めるのも，低めるのも，組織づく
りの観点から有意義な仕事をみいだし，それを遂行する構成員の能力を探りだ
し，配置する手際のよさにかかっているap)。
現実には，人間資源は未利用のまま放置されている。これは，一つにはこの
犠牲が具象化されないことに起因するという。立派な管理は，一方で人間資源
26) R. E. Miles, ibid., p .106. 
27) R. E. Miles, ibid., p. 107. 
28) R. E. Miles, ibid., p. 107. 
29) R. E. Miles, ibid., p. 114. 
30) R. E Miles, ibid., pp. 107-108. 
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を引きだし，利用しようとする努力と，他方で調整と統制のために組織構成員
の貢献を規制しようとする尽力との間に適切な均衡点をみだすことを必要とす
る。しかし，人間資源を無視することによって生じる費用というのは，直接的
には具象化してこない。そこで，典型的な組織は，発展や利用の側よりも安定
や統制の側により重点をかけることになる。しかし，かれらの能力が高く，関
心が大きいとすれば，その能力を引きだしえないことから生じる犠牲は大きな
ものがある。最近， この犠牲は大きなものとなってきたとみなされるのであ
る81)。
加えて，新しい世代が組織に参入しつつあり，その構成員はすでに機会と挑
戦の欠如を懸念しているという。かれらはその先輩たちよりものびのびとまた
総明に育ってきているし，さらにはより敏捷であり，物事をわきまえ，世間の
ことに関心をもっている。かれらは社会制度の改革を叫び，生活のすべての局
面から，目的，意義，ならびに挑戦という通り言葉になっている多くのものを
期待している。しかし，経営のなかでの仕事が，この要望をみたしてくれるか
どうかさだかではない。管理者の間では，有意義な貢献の機会，すなわち目標
の設定や意思決定に自分たちの能力を活かす機会はかなえられない望みとして
あげられることが多い。どの水準の管理層も，自分たちの資源の利用はほとんど
なく，その創造性と関心は上司によって抑えられているとみなす傾向がある。
労働者にしても，貢献の機会と有意義な仕事を上位の要求としてあげる場合が
多い。これにたいして，管理者は，貢献の機会を求める部下の野心や情熱を一
貫して低く評価しているように思える 32)。
さらに，会社の人間資源浪費の理由を，次の点に求めていく。すなわち，
a) トップ・マネジネントが人間資源の存在に気づかないこと， b)気づいて
も，それを利用しうるような環境づくりの方法が明確でないこと， c) トップ
31) R. E. Miles, ibid., p. 108. 
32) R. E. Miles, ibid., pp. 108-109. ，?
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・マネジメントはこの能力の指導に自信をもてなく，発揮されていく能力の過
程それ自体を挑戦的かつ脅威的だと感じることである。 どの経営階層の上司
も，部下の忠誠，能率，ならびに信頼を認めはするが，判断力，創造性，なら
びに責任にたいする能力となると疑念をいだくのが通常である。部下の，責任
ある自己指揮 (self-direction)や自己統制 (self-control)には，信頼をおいてい
ない。管理者の訓練に際しても，人間資源に高い優位性が与えられず，その開
発と利用の方法も強調されない。経営は，組織にいる人たちの必要性を認めて
も，かれらを価値ある存在として評価せず，困りものであるという立場をとっ
てきた。管理者は，その部下を問題の解決者としてよりもむしろ問題の惹起者
とみなし，それ故かれらの能力を発揮させようとほとんど努めていない。近代
的な，豊かな組織にあって，管理者はその能力の利用方法を知らない。そこ
で，それをとり扱うよりも，その存在を否定するほうがより容易であるという
ことになるのである33)。部下にたいする上司のこのような人間観は，参加の
意義を規定していくことになる。次に，これが伝統的な管理思考と結びついた
ものであることを明らかにし，これとの対比において人間資源的アプローチに
よる人間観を考察する。
C 伝統的思考
参加の目的の基底には，部下にたいする管理者の想定，とくにその部下の能
力についてのかれの態度がある。この態度と，管理者のとる協議の量と種類と
を結びつける理論上の枠組みとして，次の3系列があげられる 84)。
1) D. McGregorによって述べられたX理論対Y理論の2分法
2) R. Likertによって概念化されたシステム I, I, il, Nの連続体
3)伝統的，人間関係的，人間資源的分類法
33) R. E. Miles, ibid., pp. 109-110. 
34) Raymond E. Miles and J.B. Ritchie, Participative Management: Quality vs. 
10 
Quantity, California Management Review, Vol. XIII, No. 4 (Summer, 1971), 
p. 50. 
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R. E. MilesとJ.B. Ritchieは，最後の伝統的，人間関係的，人間資源的分
類法をとる。この分類でいう伝統的とは独裁的管理型を意味する。これとは別
に，慣行的概念として，産業工学 (IndustrialEngineering) , 人間関係 (Human
Relations)をあげ， これにたいする人間資源的アプローチをとりあげる。この
それぞれを以下のようにみるBIS)。
1)産業工学.Taylor, Gilbreth, ならびに Ganttの「科学的管理運動」
に起源を発するこの伝統的アプローチは，単純化，専門化，ならびに常規化を
強調する。ここでは，仕事の担当者以外のもののほうが，仕事の「適切な」方
法をよく考えだすことができると想定されている。このアプローチは，従業員
がなにをなすべきか，なにをなすべきでないかを明確に示す。管理者によって
設定された標準手続と常規性は，生産労働者が判断しなくても作業をなしとげ
ることができるよう意図されている。
2)人間関係．人間関係運動は，産業工学的方式によってひき起こされた問
題の部分的解決をねらって生まれた。 1920年代と 1930年代に，研究者によっ
て，組織構成員は社会的・エゴ欲求をもって仕事についているとみなされた。
労働者を組織の重要かつ有益な肢体であると感じさせることによって，かれら
は，合理的ではないにしても情熱をかたむけて応えてくるように思えた。人間
関係的アプローチの前提は，経営が労働者の業績を認め，その苦情や問題に傾
聴し，またかれらをささいな，常規的仕事の決定にかかわらせるようなやり方
によって，望ましい環境をつくり，管理者の生き方をより容易にすることがで
きるであろうということであった。
さきにみた管理者の見解は，過去30年間以上にわたる，これら産業工学的ア
プローチや人間関係的アプローチのさまざまなからみあいからなる伝統的な管
理思考を映しだしたものとみなされる。これら両アプローチの決定的な点は，
日常・常規的な「仕事に必要とされる熟練以外に，その資源を開発し，利用し
35) R. E. Miles, The Affluent Organization, p. 10. 
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ようとする管理者側の要件に主眼をおいていないということである。双方のア
プローチは，管理者が部下とともに，また部下にたいしてしなければならない
ところのものを強調しはするが，部下が管理者や組織のためになしうるところ
のものをみいだそうとはしない」86)。
D 人間資源的アプローチ
Milesは，人間資源的アプローチは，伝統的な管理思考とははなはだしく異
なっているという。それは, McGregor, Likert, Hairなどの著作から発し
ている 87)。Milesによる伝統的，人間関係的，人間資源的分類と， McGregor
ゃ Likertの分類との関連については，次のように理解されるSB)。X理論，シ
ステム I,ならびに伝統的モデルが同一範疇に属し，ここでは部下による参加
の余地のない厳格，一方的な統制権を保持する独裁的リーダーシップが想定さ
れている。 X理論と伝統的モデルとは，人間というものは基本的に怠惰で，自
己中心的で，愚鈍で，変化に抗しやすく，したがって意思決定や統制過程にほ
とんど貢献することはないという上司の想定を模写する。また，システム Iの
管理者は，部下にたいしてなんらの信頼感をももたないものとしてのみ描かれ
ている。これにたいして， Y理論，システムN,ならびにいま問題にしている
人間資源モデルは，部下を決定過程に深くかかわらしめ，高い水準の自己指揮
と自己統制を強調する行動様式を主張する。 Y理論と人間資源モデルは，とも
にほとんどの組織構成員は現在の職務によって要求されるよりも以上のものを
貢献することができるし，そこで組織のためにその未利用の潜在能力，すなわ
ち有能な管理者が業績の改善にむけて発展させ，投入するところの潜在能力を
36) R. E. Miles, ibid., p. 10. 
37) Raymond E. Miles, Human Relations or Human Resources?, Harvard Business 
Review, Vol. 43, No. 4 (July-August, 1965), p. 150. 
38) R. E. Miles and J. B. Ritchie, Participative Management : Quality vs. 
Quantity, p. 50. 
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提供するという，行動の基底にある論理を明確となす。システムVIの上司は，
すべての問題について部下に全幅の信頼をおくものとして描かれている。シス
テムIと皿，それと人間関係モデルは，これら両極端の中間におかれる。シス
テムIと皿は，部下にたいする上司の態度の変化とともに漸次的に部下の参加
と自己統制を認めていくが， しかし十分な信頼感を描いてはいない。人間関
係モデルは，上司による部下のかかわりあいの欲求を認めはするが，しかし重
要な貢献にたいするかれらの能力に疑念をもっているとみなす。
このように人間資源のアプローチには，人はその担当する仕事の要求以上に
役だちうるし，事実自発的に貢献するという発想があるとみなす。職務割当
の拡大の要求はこの想定の論理的帰結であるとしながらも， それは，人間関
係にてらして従業員の職務上の満足感を増大せしめるような「職務拡大 (job
enlargement)」であってはならないという。それは，管理者がすべての人間資
源を利用するために部下の全能力を発揮させるような環境の創造とともに生ま
れてくるものでなければならないのである89)。
このアプローチはいまだ十分発展していないし，将来にむかってもそのよう
な可能性があるという。これは，このアプローチが本質的には成長していく有機
体(agrowing organism)一ーその資源を開発しようとして絶えず革新し，調整
するところのもの一としての組織の動態的概念化であるがためである。それ
にもかかわらず，幾つかの一般的な原理が形成されてきたという。例えば，組織
の下位構成体は，その任務遂行のために必要な情報を自からの手で決定した
り，また自己目標の設定や自己指導のための業績評価に参加することを認めら
れるべきであるという。さらに，このアプローチは，成果配分に際して創造的
にして寛大でなければならないことを示唆する。最後に，この方式は，管理者
の役割を一方的な意思決定や統制におかず，発展と調整におく。このアプロー
芋・
チでは， 目標の設定は協同過程 (jointprocess)であるとみなす。すなわち，
'39) R. E. Miles, The Affluent Organization, p. 110. 
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主な統制は仕事の任にあたる人，ないしは集団によっておこなわれるのであ
り，管理者の役割は集団の仕事を制約する障害をとり除くことによって目標の
達成を促進することである。一般的にいえることは，問題や解決が重要であれ
ばあるほど，問題の解決に際してその集団の資源を全面的に開発することが管
理者にはより決定的であるということである40)。
n 人間関係対人間資源のPDM
人間資源それ自体の考察をすすめてきたいま，これを参加的意思決定とのか
かわりあいにおいて展開していくことになる。 Milesは，人間資源モデルによ
る参加的管理を人間関係モデルのそれとの対比において説明する。そして，両
者を識別するものとして， 1)人間の価値と能力についての想定， 2)参加的
な政策や実践の種類と量についての規定， 3)部下の勤労意欲や業績に及ぽ
す，参加の効果についての期待を挙示する。 この対比は，表Iに示されてい
る。
表 I
参加的リーダーシップの2モデル
人間関係 人間資源
人々にたいする態度
1 現在文明のもとにある人々は，所属し 1 所属と尊敬という共通の要求に加え
たい，好かれたい，尊敬されたいとい て，現文明下のほとんどの人々は，効
う共通の要求を有している。 率的かつ創造的に価値のある目的に貢
献することを望んでいる。
2 かれらは，個人的承認を望みはするが， 2 多くの労働力は，現在の職務が要求し
これ以上に会社や，自身の作業集団な ている，ないしは許しているよりもは
いしは部門の有用な一肢体と感じるこ るかに統率力，責任，創造力を行使す
とを望んでいる。 ることができる。
3 かれらは，これら重要な要求がみたさ 3 これらの能力は未開発の資源を意味
れるならば，すすんで協同し．組織目 し，それは現在浪費されている。
標に応じる傾向がある。
40) R. E. Miles, ibid., p. 111. 
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参加の種類と量
1 管理者の基本的な仕事は，各労働者に 1 管理者の基本的な仕事は，その部下が
自分が部門“チーム”の有用かつ重要
な一肢体であるということを信じさせ
ることである。
2 管理者はすすんで自分の決定したとこ
ろのものを説明し，その計画にたいす
る部下の反対については話しあうべき
である。日常的な問題について，かれ
は，自分の部下が計画と，問題の代替
的解決案の選択とに参加することをす
すめるべきである。
3 狭い範囲内で，作業集団ないしは個々
の部下は，計画の遂行に際して自己指
揮と自己統制をおこなうことを許され
るべきである。
期
1 部下と情報を共有し，かれらを部門の
意思決定にかかわらせることは，所属
や個人的承認の基本的な欲求を満足さ
せるのを助けるであろう。
2 これらの要求を満足させることは，部
下の勤労意欲を向上し，公式権限にた
いする抵抗を弱めるであろう。
十分にその能力を組織目標の達成に役
だたせうるような環境をつくりあげる
ことである。
2 管理者は，自分の部下が日常的な決定
だけではなしに，その上重要な問題に
参加することを認め，奨励すべきであ
る。事実，決定が管理者の部門にとっ
て重要であればあるほど，部門の資源
を開発しようとするその努力はますま
す大きくなければならない。
3 部下が大きな洞察力と能力を発展さ
せ，示してくるにつれて，管理者は，
部下が自己指揮と自己統制を行使する
領域を継続的に拡大していくよう意図
すべきである。
待
1 管理者がその部門のすべての経験，洞
察力，ならびに創造的能力を活用する
につれて，意思決定と業績のいっさい
の質が改善するであろう。
2 部下は，自分たちが納得し，またその
設定に援助を与えてきたところの価値
ある目的を遂行するに際して，責任あ
る自己指揮と自己統制をおこなうであ
ろう。
3 従業員の高い勤労意欲や公式権限にた 3 部下の満足は，業績の改善やこの改善
いして弱められた抵抗は，部門の業績 に創造的に貢献しようとする機会の副
を改善していくであろう。少なくとも， 次的効果として増すであろう。
それは部門内の摩擦を減らし，したが
って管理者の職務を容易ならしめるは
ずである。
Raymond E. Miles, Human Relations or Human Resources?, Harvard 
BuぷnessReview, Vol. 43, No. 4 (July-August, 1965), p. 151. 
人間関係と人間資源のPDMについて，それぞれ以下のように説明される。
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A 人間関係のPDM
独裁的な管理哲学のもとにあっては，従業員は経済的報酬のみを求める，単
なる機械の付属品にすぎないとみなされてきた。これにたいして，人間関係的
管理のもとでは，管理者は，従業員の個人的な成否や福祉に関心を示すことに
よって部下の間に満足感を生みだすように促される。この人間関係的アプロー
チの基本要因は，組織構成員に全般的な成果の有用かつ重要な一肢体だと感じ
させることである。この過程は，協力的にして，従順な労働力をつくりだすとい
う究極目的を達成するための手段とみなされる。そこで，参加は，「公式権限
にたいする抵抗を除去する潤滑剤」としての役割をになわせられることとな
る。部下と問題を討議したり，個人的な要望を知ろうとするのも，管理者が，
団結的な作業チームをつくることを望むがためである。部下の協力を得るため
の代価として， ある程度の参加を容認しているにすぎないのである。それ故
に，この方式には，暗黙のうちに，管理者が部下とのかかわりあいなしに意思
決定をなしうるならば，そのほうが実際より容易かつ能率的であるという考え
がある。意思決定の際部下との討論に時間を浪費しがちであり，またそれを実
行するにもそれほど能率的でないということが示唆されている41)。
つまり，人間関係的アプローチでは，「参加はそれ自身のために有用である」
ことにはならないのである。そこでは，たとえ管理者によって見落されるかも
しれない箇所を部下が明らかにする可能性があっても，それは二次的な意義を
もつにすぎない。むしろ，管理者は，少ない費用で協力を得て，その決定を受
け入れさせる方法として参加的リーダーシップをすすめられているのである。
そこで，その方式は偽似参加と隣りあったものとなり，部下からは操作技術と
みなされることになる。結局において，人間関係方式は，伝統的な独裁的管理
様式とは成果を達成する方法において異なり，従業員をより人道的な観点から
見直している。しかし，管理者と部下の基本的な役割は，ともに依然として本
41) R. E. Miles, Human Relations or Human Resources?, pp. 149-150. 
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質的には同じままにとどまっているとみなされる。両方式の究極的な目標は，
「経営権への服従」なのである42_)。
B 人間資源のPDM
人間資源の PDMは，•これまでの方式とは以下の点で異なっているとみなさ
れる43)。
a)人間の価値と能力についての想定
すべての組織構成員は，未利用資源の保持者とみなされる。この資源には，
熟練やエネルギ→のみならず，創造的能力と責任のもてる，自己指揮的，自己
統制的な行動にたいする能力もまた含められる。ここでの管理者の職務は指揮
を与えたり，協力を得ることではなくて，その部門の全資源を効果的に利用す
るための環境をつくりだすことにある。
b)参加の目的と目標についての見解
管理者が部下を情報に参与させたり，部門決定を議論したり，自己指揮や自
己統制をすすめるのは，ただ単に部下の満足や勤労意欲をよくするためではな
い。むしろ，これらの実践の目的は，組織の意思決定と業績をよくすることに
ある。人間資源方式では，次のことが想定されているという。すなわち，多く
の意思決定は決定に直接かかわる，また影響をうける人たちによって実際効率
的になされるということ，統制は仕事に直接かかわる人たちによってこそもっ
とも効率的に行使されるということ，管理者は，常規的決定への参加にとどま
らず，重大な決定にたいしても部下からの考えや示唆を得るそれ相応の大きな
責任をもっているということ，経験や能力の増加につれて，部下の自己統制と
自己指揮の領域が継続的に拡大されるべきであるということである。
C}満足と業績との間の因果関係
42) R. E, Miles,'ibid., p. 150. 
43) R. E. Miles, ibid., pp. 150-152. 
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人間関係的アプローチでは，部下の満足の向上は，改善された業績の原因で
ある媒介変数とみなされる。 これにたいして，人間資源方式では，「向上する
部下の満足は改善された業績の主要な原因としてではなく，改善は部門の意思
決定，指揮，ならびに統制にたいする部下の創造的貢献から直接生じる」とみ
なされる。「部下の満足は，過程の二次的産物として，すなわち組織の成功に
重要な貢献をなした結果とみなされる」のである。ここでは，参加と勤労意欲
との関係が否定されているのではなく，部下の満足は，かれらの果す，意思決
定と統制にたいする貢献度に対応するといっているのである。さらに，この方
式は，勤労意欲の向上が参加を拡大さす素地をつくりあげるのみならず，創造
的な問題解決への雰囲気をつくりだすことをも認める。それにもかかわらず，
勤労意欲の向上が改善された意思決定と統制の必要な，ないしは十分な原因で
あるという考え方を否定する。この向上は，組織資源の十分な利用から生じる
とみなされるのである。
部下と，その能力に信頼をおく上司との相互作用を重視するこの人間資源の
考えは，上司に時間的，技術的，ならびに自身や部下の気質上の制約があると
き広範な協議は不適当であるという，これまでひろく参加的管理にあびせられ
てきた批判にも堪えうることになるという。なぜならば，これらの批判の多く
は，参加の人間関係ー量的発想からでてきたものとみなされるからである。そ
のいうところをみると，次のごときである44)0
まず，緊急事態の際には，時間的制約の故に協議の余地はないとする批判が
ある。とりわけ，火災のような場合，確かに協議は不適当であり，不必要でも
ある。そのような状況下にある上司と部下の行動は状況によって導かれるし，
それぞれが問題解決の援助を求めて専門知識に頼るものである。しかし，多く
の危機はこのような範疇には入らない。実際には，この時間的制約によって，
44) R. E. Miles and J. B. Ritchie, Participative Management : Quality vs. 
Quantity, pp. 54-55. 
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管理者はそれほど制約されることはないとみる。制約されるにしても，それは
前もって知られているか，修正の余地を残している。むしろ，多くの場合，管
理者は，独裁を正当化するための言い訳にそれを使っているにすぎない。人間
関係的思考では，参加は協同を得る手段とみなされ，かかわりあいの程度が重
視される。ここでは，危機それ自体が協同を得る挺として参加にかわりうる
し，また日常的，末梢的な協議の時間が存在しないことは明らかである。これ
にたいして，部下の能力に信頼をおく人間資源の管理者は経営戦術として時間
的制約をもちだすことはないし，危機の際には状況に応じて迅速に事を処理す
る。かかわりあいのためにするかかわりには関心を示さず，その協議活動は的
を得ているという。
次に，技術的な視点から，参加の限界が指摘される。技術は，決定の流れや
時期を決定する上での重要な要素であるという。これまた，参加の人間関係的
思考から発している。すぐれた管理者というものは部下の能力に信頼をおいて
いるし，この信頼は協同計画によって強められる。前もって目的，スケデュー
ル，ならびに手続の一致をみているので，日常のかかわりあいは最低限であっ
てよいとする。この場合，管理者は協同のための参加を求めるようなことはし
ない。管理者と部下の双方が定期的に予定された作業計画を検討し，会期を重
視する。最後に，気質を参加の障害とみなす人たちは，協議を集団的な，愛その
いい方法でおこなわれねばならないものと感じているようである。協同計画は
意思決定の技術であって，パーソナリティの属性ではない。極端なはにかみ，
ないしは慎しみはなるほど抑止要因であるかもしれないが，絶対的な障害では
ないとみる。部下にたいする信頼は，言葉と同様に行動によって効果的に示さ
れうるという。
C PDMにたいする管理者の二律背反的態度
管理者は，部下の適切な参加の種類と量については人間関係方式に近い考え
を表明し，他方上司と自己の関係については人間資源方式を肯定するという二
19 
336 闊西大學『経清論集」第27巻第6号
律背反的な態度をとるという 45)。管理者は，通常参加的な考えを容認するけ
れども，部下の自己指揮と自己統制にたいする能力や部門の意思決定にたいし
て創造的に貢献する能力には疑念をもつことが多い。かれらは，とくに経営の
重要な特性である，部下や一般従業員の責任，判断力，ならびに統率力につい
ては自分たちよりも劣っているとみなしている。それにもかかわらず，かれら
が参加的管理をすすめるのは，業績改善としてよりも，部下の勤労意欲と満足
を増進させるための手段としてそれに意義をみだすがためにほかならない。参
加のかかるとらえ方は，既述の人間関係方式と類似するところであるとみな
す48)。
これにたいして，上司と自分たちの関係については，管理者は，その間には
能力差，とりわけ創造性，発明のオ，柔軟性，変化にたいする受け入れのよう
な素質についての差はほとんどないとみなす。かれらは，広範な参加政策がと
られるぺきであり，これによって組織の業績を改善させることができると考え
ている。ここでは，かれらは，自分たちを創造的資源の保有者として自認して
いるし，その自己指揮と自己統制にたいする大きな自由から組織業績の改善を
予期している。かれらの考えのなかに，人間資源方式を支持する態度をうかが
い知ることができるという 47)。
管理者が上司と部下にたいしてこのような二律背反的な見解をとるのは，以
下のような理由によるところであるとみなされる。一般的には，かれらのとる
このような態度様式は， まさに人間の特性そのものであるとみなす。．すなわ
ち，人は，他人にたいしてよりも自分をより高く評価するのみならず，与える
よりも以上のものを望む傾向にある。しかも，これとは別に，、部下との関係で
人間資源方式の容認を渋る管理者にたいして，論理的，より特殊的に説明する
こがとできるという。
45) R. E. Miles, Human Relations or Humag Resources?, p. 152. 
46) R. E. Miles, ibid., p. 154. 
47) R E. Miles; ibid., pp. 154-156. 
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まず，人間関係方式は．，これまで長きにわたって普及をみ，うまく売り込ま
れてきた。それは経験的妥当性を欠くにもかかわらず，参加，満足，そして業
績の間の因果関係が，いまでは常識となってしまっている。これにたいして，
人間資源方式は，十分ないしは体系的に発展してこなかった。管理者は，この
方式の考え方を感じ，上司との関係においてその意味するところを直観的に理
解しているが，その態度を部下との関係にあてはめようとする圧力はほとんど
みられなかったという。
次に感情的にまでなっている考えに挑戦するような理論を容認するには，
抵抗感をともなう。人間資源方式によって伝統的な経営概念が攻撃されるとこ
ろとなるが，直接挑戦をうけるものとして， a)経営権 (managementpreroga-
tives)の起源と適用性，ならびにb)統制の源泉と限度が，浮かびあがってく
る。人間資源方式では，指揮と服従との間の古典的分離論は容認されず，これ
にかわって問題の解決は多様な源泉からなされるとみなされる。このアプロー
チは，直接には経営の「法的な」指揮権には挑戦しないが，管理者が考慮をは
らはなければならない「状況の法則 (alaw of the situation)」のあることを示
唆する。さらに，この方式は，統制量の理論 (lampof control theory),. すなわ
ち一定の統制量があり，これがさまざまな方法で配分されるという考え方を容
認しない。この考え方からするならば，ー集団の統制量の増加は他からそれを
とりあげられた結果であり，したがって管理者は部下の自己統制に躊躇するこ
とになる。これにかわって，人間資源方式では，統制は付加的，拡大的現象で
あるとみなされる。部下の自己統制によって，部門目的遂行のための全統制量
は増加するといわれる。部下による大きな自己統制への欲求は，かれらが目標
を達成しようとする管理者の正当な関心を否定するものではない。むしろ，か
れらは，より大きな役割を果し，しかも経営の統制活動における相応の増加を
容認するようなパートナーシップを求めていると指摘する48)。
48) R. E. Miles, ibid., pp 156-158. 
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このような説明のなかに， Milesは，次のような意味を含ませている。 a)
管理者の現在の態度を前提とするかぎり，人間資源方式は，部下との関係にた
いする管理者の指標として容認される機会はほとんどない。 b)真の参加とい
えるほどのものは，近代組織においてほとんどみだされない。人間関係方式で
は，参加は，「義務 (must)」としてよりはむしろ「当為 (ought)」とみなされ
る。ここでは，管理者は，能力のある人をみだし，伸ばし，あるいは参加をす
すめるなんらの基本的な義務もない。そこで，問題が生じると，それは放棄さ
れてしまうことになる。 c)管理者が人間関係方式に固執するかぎり，人間資
源のアプローチによって予示される参加的管理の利益は生まれてこない。前者
は，協力を得，公式権限にたいする抵抗を減らすに必要な程度の参加，自己指
揮，ならびに自己統制を認めるのにたいして，後者は責任のある参加，自己指
揮，そして自己統制を絶え間なく拡大していこうとする管理者の義務を肯定す
る。しかも，これを制約する能力でさえも，絶対的なものではなく，伸ばしう
るものとみなすのである。 d)参加的管理にたいする管理者の態度は，学者た
ちが参加的リーダーシップに与えてきた曖昧かつ不徹底なとり扱いを映しだし
ているのであって，かれらの考えが確立するまで変わりそうにない49)。
][ PDMの量対質の効果
A A. Lowinの参加的意思決定モデル
A. Lowinは，均衡と社会的変化に重点をおいた組織の PDMモデルの発
展を意図した。 PDMは複雑な現象であって，それについての単純な仮説はあ
まりにも総括的でありすぎて，その証明ないしは反証には困難をともなうとみ
なした。いきおい，部下の満足に及ぼすPDM効果に介在するところの媒介変
数に注意がむけられていった。これまで，変数のあれこれに注意がむけられた
が， そこではでてきた多くの問題を体系的に関係づけるところの， また研究
49) R. E. Miles, ibid., pp. 158-160. 
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方法を規定するところの総括的な体系を欠いていたとみなされる。そこで，
Lowinは PDM過程の効果を分析するための枠組を示唆し，この過程に介在
すると予想される変数を体系的に追求する。
変数の考察は， PDM,ならびに決定と執行の機能が権限構造において分離
される伝統的な階層支配 (hierarchy)の管理方式をモデルにしてすすめられ
る。 PDMにおけるこの効果を確かめるために，かれは，モデルの主要な媒介変
数を態度 (attitudes)—感情，信念，性向一ーと行動 (behavior) に求める。 H
0とHlは， PDM-HIERの次元に対応する行為者の態度と行動の仮説であ
る。さらに，この態度と行動を規定するものとして動機 (motives)が想定され
る。動機ーメカニズム (motive-mechanism)分析が， PDM効果の媒介変数に
ついての一連の仮説を描くために用いられる。 PDMによって満足させられる
部下の主な動機としては，成就，自治，ヵ，自己実現にかかわるエゴ動機，ス
キャンロン・プランにその例をみるような財務的刺激，ならびに自己の役割や
日常活動の意義を自覚するというような参加感があげられる。また，管理者の
場合には，組織業績，技術体系と管理体系の改善，以前の発言に合致するよう
部下にたいして圧力をかけうること，組織目標の共有化，ならびに決定に慎重
にならざるをえないというような管理者行動の変化があげられる。
しかも，動機は環境要因によって制約をうけるところとなると考えられ， p
DM効果のこれに関する媒介変数として H3から H15までの仮説がたてられ
る50)。表I1は， HO-H15までの仮説を示したものである。ここでの研究は，
表 n
参加的意思決定についての仮説
モデル：社会的均衡としての参加的意思決定
態度と行動
50) Aaron Lowin, Participative Decision Making : A Model, Literature Critique, 
and Prescriptions for Research, Organizational Be加vior and Human 
Performance, Vol. 3, No. 4 (February, 1968), pp. 68-84. 
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HO: 行為者は，全く確信して PDM-HIER(階層支配）の次元に応じる立場をとり，そ
の立場にしたがって行動するのがっねである。
Hl:1組の一方のパートナーの態度一行動様式は，他の側のそれに合致する。
社会的変化
H2: PDMが有効な運営方式であるならば，行為者の態度，行動，ならびに相互作用は
PDM是認の方向に移行する。 PDMが有効なものでないならば，態度，行動，な
らびに相互作用はこの制度を拒否するであろう。移行の方向と程度は，一定の背景
におけるPDMの効果の程度を示している。
PDMの有効性に及ぽす環境上の制約
PDM効果のパラメーター
H3: 行為為のPDM態度は，その動機構造と，各動機が HIERの場合よりもPDMに
よってよりよくみたされる程度の複合関数である。
H4-7: エゴ動機が重要であるかぎり， PDMのもとでの行為者の態度と組織の有効性
は，寵接以下によって変わるであろう。
H.4……PDM活動の程度
HS・・ …・.PDM活動の適切性と重要性
fI6・ …・PDM活動の透視度
H7……PDMによって解決される問題の困難性
HS-9: 設定された目標への合意が部下の間での強い動機であるかぎり， PDMの効果
は，直接以下によって変わるであろう。
HS .・・・組や集団の社会的庄力の程度
H9……これら目標の明確性
HlO: 財務的な動機が重要であるかぎり， PDMの有効性は，直接財務的報酬と PDM活
動との組合せの程度によって変わるであろう。
Hll: PDMの有効性は， もっぱら部下に利用できる有用な情報の量によって直接変わ
る。
H12: PDMの有効性は，部下の入手しえない有用な情報の量と逆比例する。
H13: 部下が（アセンブリ・ラインないしは機械ペースの多くの作業にみられるように）
生産性にたいして統制力を及ぽしえないかぎり， PDMにたいする管理上の態度の
改善や組織のPDM様式の利益をほとんど期待しえない。
H14: PDMの有効性は，決定の緊急性に逆比例する。
H15: PDMの有効性は，この制度によって包括される管理水準の数によって変化する。
24 
Aaron Lowin, Participative Decision Making : A Model, Literature 
Critique, and Prescriptions for Research, Organizational Behavior 
and Human Performance, Vol. 3, No. 4 (February, 1968), pp 69-83. 
Human Resourcesアプローチによる参加的意思決定（奥田） 341 
H4, ならびにH5とH7の仮説に焦点があわされる。
B 研究方法
参加の目的について，参加の程度のみならず，上司と部下との性質もまた重
要であることがすでに示唆された。参加の過程においても，参加の質的側面と
量的側面の双方が考慮されねばならないにもかかわらず，これまで後者への配
慮がほとんどはらわれてこなかった。すぺての参加行為を同一範疇に包括して
しまうような考え方は個別的，状況的相違を無視してしまうことになり，それ
故さまざまな批判をうけることになったのである。 この相互作用の質のほう
は，部下の能力にたいする信頼の程度を映しだす上司の態度のなかに具体化さ
れるとみなされる51)。
さきの Lowinの仮説のうち， H4,それからH5とH7は，それぞれ参加
の「量的」概念と「質的」概念を示唆すると考えられる。動機が重要であると
みなされる程度に応じて， PDMのもとでの行為者の態度と組織の有効性はこ
れらの要因と強いかかわりあいをもっと想定される。すなわち， H4のもとで
は組織構成員の態度は，許される参加の量によって間違いなく変わると予期さ
れ， H5とH7のもとでは，参加の質，すなわち遂行される行為の特質，適切
性，ならびに重要性が満足の程度に関係するであろうと想定される52)。
J. B. RitchieとR.E. Milesは， Lowinの参加の「量的」，「質的」概念
はこれまで管理者のとってきたPDMの二つの理論と密接に関連しているとい
う。参加の量的概念は， PDMの人間関係論を映しだしているし，その質的概
念は，管理者が上司に望むところのPDMの人間資源論に含まれる諸要因を強
調する。参加し，相談をうけていると感じるかぎりにおいて，部下はそのエゴ
51) R. E. Miles and J. B. Ritchie, Particip::itive Management : Quality vs. 
Quantity, pp. 48-'-49. 
52) J. B. Ritchie and. Raymond E. Miles, An Analysis of Quantity and 
Quality of Participation as Mediating Variables in the Participative 
Decision Making Process, Personnel Psychology, Vol. 23, No. 3 (Autumn, 
1970). pp. 347-348. 
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要求がみたされ，より協力的となると主張して， Milesは， PDMの人間関係
論を支持する管理者はただかかわりあいのためのかかかわりだけを考えてい
るにすぎないとみなす。そこで， PDMの人間関係論はかかわりあいの「量
(amount)」のみを強調し，組織の日常的な問題への参加， ないしは重要な問
題にたいしては限定された協議だけで十分に望ましい結果を生みだし，そこで
満足と協力を増進させることができるとほのめかす。他方， PDMの人間資源
論は主として部下の能力の有意義な活用に関心をもち，満足を重要な組織決定
に参加したことの結果とみなす。この見解がPDM活動の内容に焦点があわさ
れていることは明らかであるという 58)。
PDMの量（人間関係）的概念ないしは質（人間資源）的概念のいずれかに管
理者が固執するのは， Milesの定式化において明らかなように部下の素質と能
力についての基本的な想定からでている。すなわち，部下はかかわりあいを望
みはするが，意思決定過程に貢献する能力を欠いているとみなす管理者は，か
れらの参加を日常的，ないしは末梢的な問題に限定するか，ただ単にかかわり
あいを増すことのためだけで，その考えを活用しようとする心からの関心もな
しに部下と協議する。これとは反対に，部下の能力を高く評価する管理者はか
れらを重要な組織問題にかかわらせ，かれらとより有意義な方法で協議するで
あろうと推察される。そこで， PDM活動の内容がこのように一部部下にたい
する管理者の態度いかんによるならば， Lowinの枠組を，重要な媒介変数と
して部下の能力にたいする管理者の基本的想定を含むところまで拡大してもよ
いということになる。この推論にしたがって，部下にたいする上司の基本的想
定を許される参加の質（適切性と重要性）の指標として利用して，参加の量と質
が直属の上司にたいする部下の態度にどのような影響を及ぽすかを調べること
ができる。 Lowinにならって， RitchieとMilesは次の仮説をたてる5ヽ）。
直接の上司にたいする管理者の満足は，寵接以下のことによって変わるであろう。
53) J. B. Ritchie and R. E. Miles, ibid., p. 348. 
54) J. B. Ritchie and R. E. Miles, ibid., pp. 348-349 
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Hl……管理者が上司から相談をうけていると感じる程度
HZ……管理者の能力が上司によって評価される程度
そこで，参加の量の測定は，主な部門の問題や決定に上司からどの程度相談
をうけたと感じるかという程度に関する質問にたいする管理者の回答からひき
だされた。この情報にもとづいて，管理者が許されたと感じた参加の程度に応
じて管理者を高低の 2種類に分類しえた。参加の質の測定は，それぞれの管理
者の上司から得た回答に求められた。部下にたいする上司の態度，すなわち判
断力，創造力，責任，透徹力などのような素質に関する部下の能力が評価，分
析され，そして同一階層の他の管理者と比較して高低のいずれかに範疇化され
る。最後に，満足の測定は，質問によって管理者が非常な満足からきわめて不
満足な程度までその直属の上司にたいして示したかれらの反応にもとづいてお
こなわれた55)。
これを実証するために，被験者として，西海岸に位置する会社で地域的に分
離した 6操業部門の五つの階層から， 330人の管理者が選びだされた。その参
加の感知を測定するために，職位の増減，その適任者の選定， 500ドル以上の
設備の購入，昇進者の選定，予算割当の増減，業績給，ならびに予算化にいた
っていない当用資材の購入についての決定にたいして，かれらがどの程度関与
したかを 5点法でもってかれらに尋ねた。部下の能力にたいする上司の態度は，
10の素質と能力，すなわち判断力，創造性，敏捷性，信頼性，責任，仕事への
誇り，統率力，自信，広範囲にわたる透徹力，変化にたいする受け入れやすさ
のそれぞれについて，最低から最高まで 7点法で測定された。直属の上司にた
いする満足の測定には，きわめて満足から非常に不満足までの 5点法でもって
採点された56)。
55) R. E. Miles and J. B. Ritchie, Participative Management : Quality vs. 
Quantity, p. 51. 
56) J. B. Ritchie and R. E. Miles, An Analysis of Quantity and Quality of 
Participation as Mediating Variables in the Participative Decision Making 
Process, pp. 349-352. 
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c 結果
この調査の結果は，表岡で示されている。
表皿
管理者による意思決定への参加感と部下にたいする上
司の信頼度による直属の上司にたいする満足度
低
意思決定への
部下の参加度
高
差異
部下にたいする上司の信頼度
低 高差異
2.26 1. 95 
(N =90) (N =63) 
+.31 
2.05 1. 55 
(N=85) (N=92) 
+.50 
+.21 +.40 
1=非常に満足， 5=非常に不満足
差の検定
F値 有意差
上司の信頼 16.66 . 01
参加感 8.98 . 01
相互作用効果 ゜ n.s. J. B. Ritchie and R. E. Miles, An Analysis of Quantity and 
Quality of Participation as Mediating Variables i~the Partici-
pative Decision Making Process, Personnel Psychology, Vol. 23, 
No. 3 (Autumn, 1970), p. 355. 
ここでも，第 1の仮説 (H1)の正しさが確かめられている。すなわち，参
加の「量」に焦点をあわせて，意思決定過程における参加の知覚量が直属の上
司にたいする管理者の満足度に間違いなく関係するということを支持してい
る。参加得点と満足変数の間には，大きくはないが，有意性が認められる。こ
れらの資料は，参加を強く感じる管理者は満足においてもまた大きいというこ
とを示す。第 2の仮説 (H2)は，管理者とその上司との間の協議関係の「質」
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に焦点をあわせて，その上司にたいする管理者の満足は，上司が部下に強い信
頼を示したところでは大きいということを示唆した。上司によってその能力を
高く評価されている管理者は，そうでない管理者よりもその直属の上司にたい
してかなり高い満足感を示す得点を得ている57)。
HlとH2の仮説から，さらに上司にたいする最高の満足は，参加を強く感
じ，しかも上司によってその能力が高く評価されている管理者の間でみだされ
るということが推論される。表皿によって示されるように，やはり最高の満足
（最低の得点）は高一高範疇に属する管理者に，そして最低の満足（最高の得点）
は低一低範疇にある管理者にあらわれている。得点にそれほど大きな開きはな
いけれども，参加を強く感じ，上司が部下の能力に大きな信頼をおく管理者
は，強い参加感と弱い信頼の範疇に属する管理者よりも大きい満足を示す。
RitchieとMilesによって，この結果は，管理者は，相互作用の高い量よりも
むしろ有意義なかかわりあいを強調する人間資源の参加を好むというさきの人
間資源についての主張に合致するとみなされる58)。
かれらは， この研牢によって PDM過程に全面的な影響を及ぽす二つの変
数，すなわち部下0.)参加感と部下にたいする上司の信頼を明らかにした。この
研究結果は，さきにみた Lowinのモデルにしたがって説明されうるという。
H4の仮説は，広範な組織決定への高い参加を示す管理者は上司にたいする高
い満足感をあらわすという結果と合致する。 H5については，参加行動の適切
さと重要性を直接証拠だてる資料はないが，これにかわる変数として部下にた
いする上司の信頼の態度が用いられた。ここには，部下の能力の高い評価は上
司をしてその部下を意思決定過程やより重要な問題により強くかかわらせるで
あろうという推論がある59)。
この研究にたいする意義は， Lowinとの関係を別にして，それ自体のなか
57) J. B. Ritchie and R. E. Miles, ibid., pp. 356-357. 
58) J. B. Ritchie and R. E. Miles, ibid., p. 356. 
59) J. B. Ritchie and R. E. Miles, •ibid., pp. 356-357. 
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にもみいだされるという。かれらは，それを次のことにみいだす。第 1に，こ
の研究は， 上司のリーダーシップ態度（部下にたいする信頼）と上司のリーダー
シップ行動にたいする部下の知覚の双方を部下の満足に関係づけようとした数
少ない研究の一つである。これまでの研究は変数のいずれか一方に集中してき
たのであって，双方に集中したものはほとんどない。 しかも， この調査結果
は，上司の態度と部下の知覚が部下の満足に及ぽす加乗的効果を示す最初のも
のである。第21こ，この研究結果は， PDMにたいする人間関係と人間資源の
アプローチの間の相違を実証するものとして評価される。部下の能力にたいす
る強い信頼に参加の基礎をおく人間資源モデルのほうが得るところが多いと主
張する。参加の量が多く，しかも自分たちにたいして強い信頼を示す上司のも
とにいる管理者は人間資源型のPDMのもとで行動しているとみなされ，この
調査結果が示すようにもっとも満足していると考えられる。この範疇に属する
管理者は，人間関係型のPDMモデル，すなわち上司からの高いレベルの協議
を知覚してはいるが，その部下にたいする信頼において低い管理者よりもずっ
と満足している60)。
最後に，この調査結果は，第3の管理集団，すなわち参加の感覚においては
低いが，しかし部下にたいする上司の信頼度において高いそれに注意をひきつ
ける。この範疇の管理者は，それほど大きな相違はないけれども， 2番目に大
きな満足を示す集団である。これは，参加の単なる量的理論では説明すること
のできないものである。 RitchieとMilesは， これを McGregorの概念的
枠組によって説明しようとする。 X理論とかY理論というのは人間観であっ
て，経営の戦略ではない。実際には，部下との協議にあたって，管理者は状況
とパーソナリティの多様な要因を考慮する。たとえY理論の想定をもつー管理
者が部下との協議が少なくても， Y理論の管理者（ないしは人間資源の管理者）と
して範疇化されてもよいであろう。この見解にしたがえば，参加の質は部下の
60) J. B. Ritchie and R. E. Miles, ibid., pp. 357-358 
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高いレベルの満足や業績に映しだされることになる81)。
さて，これまでの調査結果は，因果関係についてのなんらの証拠も与えてい
ないという。すなわち， PDMによって部下の満足にいたったのか，それとも
協同的であり，満足を得ている従業員をもつことの結果として， PDMの導入
が円滑にいったのか明確ではない。同様に，信頼の感度が十分なPDMの活用
に，そこで高い満足にいたるともいわれるが，またそれは部下との成功的な相
互作用の結果であるとも考えられる。これらの変数は循環的に相互作用してい
るとみなされ，その後先を決定することは困難であるとみなされる。いずれに
しろ，「参加の単なる量的理論は不十分であり，部下にたいする上司の態度に
よって影響される参加の質がPDM過程での決定的な変数である」ということ
だけは確かであるという 82)。
W 参加的経営管理研究史上の位置づけ
Galbraithは，人間資源にたいする投資のたち遅れと，私的部門と公共部門
の不均衡を時宜にかなって指摘した。この見解を， Milesは経営組織に適用し
ていく。組織の物的部門の合理化がますますすすめられていくのにたいして，
人間資源は未発達，未利用のまま放置されている。これはひとり資源の浪費で
あるのみならず，人間の尊厳性にたいする侵害でもある。いまこそ，人間資源
の開発と利用を試みる好機であるという。
この人間資源の強調は，これまでの独裁的方式，ないしは産業工学的アプロ
ーチとも，人間関係的なそれとも異なり，部下のもつ能力を高く評価し，未利
用の潜在能力を経営の発展にむかって役だたせようというのである。参加的意
思決定にかかわらしめたとき，人間資源的アプローチと人間関係的なそれとの
61) J. B. Ritchie and R. E. Miles, ibid., pp. 358-359. 
62) R. E. Miles and J.B. Ritchie, Participative Management: Quality vs. Quan-
tity, p. 54. 
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間には，人間の価値と能力についての想定，・参加の目的と目標についての見
解，ならびに満足と業績との間の因果関係において相違がみられる。通常，管
理者は，部下の参加の種類と量については人間関係的アプローチをとり，上司
にたいしては人間資源的アプローチを肯定するという二律背反的態度を有する
とみなされる。
Ritchieと Miles_は， Le>winの参加的意思決定モデルにのっとって人間関
係モデルと人間資源モデルをそれぞれ「量」と「質」におきかえ，両者の管理
者の満足に及ぼす効果を実証せんとする。管理者が上司から相談をうけると感
じる程度は量的概念に，また管理者の能力が上司によって評価される程度は質
的概念に映しだされると推論し，直属の上司にたいする管理者の満足はこの両
者に依存することを実証した。なかでも，かかわりあいの量よりも，人間資源
の参加を示唆する質においてより一層の満足を示すことを明らかにした。
さて，これまでの参加的経営管理研究の多くは，人間にたいする関心か業績に
たいする関心かという二分法にもとづいて，前者を志向するものであった。こ
れにたいして，Ritchieゃ Milesの研究は，前者を人間関係的関心と人間資源
的関心に，つまり量と質に範疇化し，両者を対比し， これを明確に概念化し
た。それのみならず，この正当性を実証によって襄づけた。しかも？かれら自
身もいうように，この調査結果は，両者が部下の満足に及ぽす加乗的効果を示
す最初のものであった。ここで， PI>Mの人間資源モデルに範疇化されている
管理者は最大の満足を得ていることが明らかにされた。加えて，第3の管理集
団，すなわち参加の感覚において低いが，部下にたいする上司の信頼度におい
て高い管理者に注目し，部下との協議の頻度が必らずしも部下に最大の満足を
もたらすものでないことを明らかにしt:゜ —. 
すでに Lowinの仮説によっても示されるように， PDMの有効性に影響を
及ぽす変数として幾つかが想定されている。 Ritchieと Milesがとりあげた
のは，その一部，すなわちH4;それからH5とH7である。そこで，残され
た変数をも含めて，これらの適切な組合わせが問題となる。今後の参加的経営
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管理研究の方向として，まず実践化を目ざして，これら変数の多様な組合わせ
に配慮が及んでいくと考えられる。 さらに， Lowinのあげた変数にとどまら
ず， PDMに効果をもつ新しい変数の探索がすすめられていくことであろう。
これには，経営の内的条件にかかわる変数にとどまらず，経営のおかれている
外的条件にも関心がむけられていく。状況によっては，参加が効果をあらわさ
ない場合も考えられる。これらを確かめていくことが，今後における参加的経
営管理研究の一課題となる。
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